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La conclusion la plus generale d‘une recherche finan- 
c&e par I’ORSTOM que nous avons effectuee en coaperation 
avec Jean Ruff i er. chercheur du Groupe Lyonnai 5 de Soci 01 o- 
gie Industrielle et Julio Testa. du Centre d’@tcides et de 
recherches sur le Travail (du CNRS Argentin) d propos de 
l’informatisation de la production dans l’industrie argenti- 
ne ( 1 )  &tait que les entreprises &tudiees -appartenant pour 
la plclpart d des grands groupes industriels- n’avaient pa5 
21 combler des retards importants au niveau des technologies 
incorpor&es mais q~i‘elles souffraient d‘crne rigidite ceri-ai- 
ne en ce q u i  concernait leurs circuits internes et ezternes 
d’echariyes d’ informations. Ce probl&me.qui provoquait des 
blocages et des retards dans la mise en oeuvre et l’utilisa- 
tion des tquipements. noci5 l’avons attribue, d’une mani&re 
peu precise. d la persistance des methodes autoritaires de 
gesticm promues d l’&poque de la dictature militaire. 
Grace d un examen plus attentif des resultats des 
Btude.s monographiques et d un certain recul vis-d-vi 5 du 
rapport final de synthese (1Y07) nous sex" maintenant en 
mesure de reprendre ces conclusions generales en essayant 
de les relier avec d’autres constats recurrents mais plus 
r-p&ci f ic~uec~. 
NOUS avions dit dans ce rapport que l’observation la 
plu’ä @tonnante n’&tait pas celle d’une sous-utilisation sys- 
Ceniatique des machines incorporees mais le fait que cette 
5 1  tuatian n‘apparaisse pas comme cine soc~rce de graves preoc- 
cupations aussi bien pow- le personnel que pour les direc- 
tions d’entreprise. NOUS pensons maintenant qu’il e5t possi- 
ble d’associer ce ph&nomthe avec deu:: types de situations 
concr&tes: celle d’entreprises capables de faire fonction- 
ner leurs machines mais incapables de vendre leurs produits 
ut celle d’entreprises incapables de monter une organisa- 
tion q u i  leur permette de maftriser la complexit6 de leurs 
~nvestissements 
En caricaturant un peu. on peut faire l’hypothese 
que ces dew: types de situation correspondent ylobaiement d 
1 ‘&ntreprise multinationale q u i  s’est installee dans le 
pays dans le but de profltier d’une part dr-i mdrcli& intPrleur 
de man1Pre oligopolistique et au cas de l’entreprise natio- 
nale g@r&e par les h&ritiers d e  familles traditionnelles et 
toutes puissantes. 
_ _  -_ - 
( 1 )  huffier, Jean: Testa. Julio et Walter. Jorge: ”Les 
:?avoirs de l’informatisation dans les industries Argentine 
c7t Uruguayenne”. Doc GLYSI 1/1987. Lyon. 120 pag.- 
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Cet article porte sur un cas du deuxieme type od la 
sous-utilisation de certaineç machines s'accompagne d e  
1 'hyper-utilisation des autres (absence par exemple, d'en- 
tretien preventif) > situation qui produit cje tres forts 
d&sequilibres dans la distribution des charges de travail 
ceux-lA +tant renforces en outre par la gestion sociale. 
Cas peut-etre limite d'une entreprise placee par sa techno- 
logie et par les qualificationç de son personnel au premier 
rang de ce que l'on peut faire d e  mieux aujourd'hui dans le 
monde mais 0i3 les modes de gestion ressemblent de tres prtis 
d ce qui etait habituel dans l'industrie au XLXe.sificle. 
Cas limite mais situation reelle dans 1'Rrgentine c:le nos 
jours: la probl&matique &vidente qui s'en degage fournit 
peut-etre un bon point de depart pour l'+tude d'un groupe 
significati4 d'entreprises nees d la meme epoque et socis 
les mfimes auspices et. qui constitue le fleuron (:les groupes 
industriels nationaux cjirig+s par ceux qu'on connaPt au- 
jourd'hui sous le nom de :"Capitaines de l'industrie'' (2). 
Des &ti.ides recentes effectuees par cles Pconomi. stes 
(3) montrent qu'au  cour^ de la restructuration industrielle 
qui a eu lieu pendant le gouvernement militaire, de vieux 
groi.ipes nationaux qui tiraient une partie importante de 
leurs revenus de la prndciction agricole et de sa cnmmercia- 
lisation se sont donne un prnfil plus industriel en se 
dotant parall&lement d'une assise f inancifire beaucoup plus 
solide grtce a leur implantation dans le reseacr bancaire. 
Mair; re changement n'a pas modi+i& et, A court t.erme, a 
pec!t-etre renforce le pouvoir de la propri+tL familiale et 
1 a dbpendance de ces entrepr i ses vi S-A-vi s des c:ommandes de 
I 'Etak et d u  march& interieur m4me si la nature de leurs 
investi ssiements recents 1 e'cir donne d moyen terme 1 a possi bi - 
l i t @  de devenir compatitifs au niveau internationnal. 
L'analyse des structures Bconomi que5 mant.re aussi 
que leur re-,trcicturatinn a provoque de serieu:.: prohlOmes de 
cohgrence globale entre les anciennes et les nouvelles 
activitt?s de ce5 groupes. Nos observations vont dans le 
meme sens niais se situent d un autre niveau: la crgation de 
firmes nouvel les OLI le renouvel lement technologique opere 
dans des anciennes entrepriseç a eu lieu dans cine conjonc- 
ture Bconomiqcre tres favorable qui. conjuguait cine forte dis- 
ponibilite et accessihilitt3 aux credits externes et I. 'exis- 
tence de marches captifs notamment dan5 le domains des chan- 
tier% publics et de l'industrie lourde (siderurgie, chimie, 
pet r oc h i m i e ) p ar 1. e s 
mi 1 i tai res. 
s eC: t eur s h i s t or i q Liemen t p r i v i 1 eq i 
(2) Cette denomination est devenue vox populi au cours de 
la periode recente du gouvernement du Dr. Glfonriin dont la 
strat+gi e economi que en a fait des partenai res pri vi 1 egi 
et peut-C:tre inevitables 
(3) Azpiazu, D.; Ba5ualdo, E. M. et Khavisse, M.: "El nuevo 
poder econhmico en 1.n Argentina cle los aPro~i '80". Eel. Lega- 
sa, la.edici&n, 1087.- 
Ce processus n’a pa:; BtP 1 ’aboutissement d’t2vol~i- 
tions ou de strategies preparatoires au niveau des res- 
declenche par la pression sociale OLI la pression de la 
concurrence. Bref, 1 a moderni sati on techno1 ogi que ~ O C I S  a 
laisse en heritage non seulement une partie considhrahle de 
notre &norme dette financiere mais ne s’est pas accompagner 
d’une modernisation sociale q u i  aurait permis la mise en 
val ew- des i nvest i ssements ef f ectues. Tel 1 e est 1 a proble- 
matique d e  recherche qui se proTile derriere l’analyse d u  
cas que nous presentons dans cet article. 
Mais cette problematique de la modernisation sociale 
n‘est peut-etre que le symptame relevant d’une autre ques- 
tion encore plus profonde. Cette derniQre -tout-A-Tait clas- 
5iqLie- e5t celle du passaqe d u  cercle famillal elargi (4) d 
l’organisation rationnelle au sein de l’entreprise. Ce qui 
est en ,eu c’est la naissance d’une nouvelle classe diri- 
geante industrielle dans le pays dans un scenario C T U ~  
presente bien de differences avec celui de la revolution 
manageriale americaine ou avec celui d e  1 ’ apres guerre 
europ&ene et du Flan Marshal 1. Mais ces dernitjres questions 
nous ne pourrons pas les analyser dans le contexte de cet 
art i c 1 e. 
NOUS pouvons neanmoi ns avancer des mai ntpnant dect:: 
r&sctltats qui ressortent de cette etude: tout d’abord. la 
modernisation des modes d e  gestion ne suit pas automatique- 
ment le changement technologique puisqu’elle suppose cine 
remise en question des modes de gouvernement paternalistes 
et autoritaires quand ils font partie des traditions de 
1 ‘entreprise; en outre, un changement de cette nature reste 
peu probable tant que l’acces d la fonction de dirigeant 
d’entreprise ainsi que la permanence dans le rale ne depen- 
dent pas de la capacite d gerer la production et la main 
d.oeuvre ou, encore. tant que la productivi te ne devient 
pas la source principale des resultats economiques de l’en- 
treprise (5). 11 faut prkiser enIin que notre argument 
central rel&ve dans cet article de la sphgre d e  l’analyse 
organisationnelle. NOUS voudrions montrer les cons&quences 
de la crise economique au sein meme de l’entreprise. Nous 
avanCons A cet &gard 1 ‘hypothf5ee sui vante: 1 a reprodLtct ion 
des modeles nrcha.ques de gestion est en rapport avec les 
tr6s hauts niveau:: d’incertitude produits par leur propre 
inadequation. Ceux-ci empechent 1 ’emergence de nouveau:: 
acteurs porteurs d’un proJet rationna1 isatecir puisque cette 
incertitude donne des arguments et des motifs en faveur du 
sources humaines ou organisationnel les nt n’a pas +t P 
_______- 
(4) Expression empruntee d J. Eunel et J. Saglio. ”L’action 
patronale“, PUF, 1979. 
(5) Bien entendu. i 1  y a ici en filigrane la problematique 
posee par l’inertie d’un modele de developpement fonde sur 
la substitution d’importations et la fermeture du march& 
interieur. 
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recour:: aux sjystfimes d'act.ion qui ont fonde t.raditionnel- 
lement la 1Pgitimite et l'efficacitg des pratiques cles 
"capitaines de l'industrie". L'incertitude est 6 1.a fois 
cine cau'se et un effet comme dans le phenomPne hureaucrat.i- 
que ( h )  , mais avec cine logique centralisatrice parfaitement 
contraire puisqu'elle est- fondee sur la discret.ionnalit,& et 
1 'interventionnisme croissant d'un pouvoir personnel. L'en- 
treprise devient alors incapable de s'adapter au:.: change- 
ments internes et E?:.: ternes et marche i nh:orabl ement vers sa 
crise. Celle-ci la met face 6 I'alternative de rester OLI de 
redevenir petite aussi bien dans se5 moyens que dans ses 
final it& (OLI grande mais impuissante, sc&nario le plus 
nCqat.if) OLI de devenir enfin 1 'acteur d'un nouveau proces- 
s(.\~ de devel oppement industriel au pris: d'un renouvel lement 
d e  1 'id@ologie et des pratiques patronales 
Presentati on d u  cas 
I 1  s'agit d'un tres ancienne entreprise m&tallurgi- 
que familiale install&e en province (7)qui vers 1379. socis 
1 ' i mpul si on d' un her i t i er char i smat i que et entreprenant 
obtient un credit bancaire ei:t&rieur significatif et des 
commandes pcibl iques non moins importantes. Sa technologie 
et son personnel vont alors changer acissi bien du point 
quantitatif que qualitatif. 
Des produits extr&mement simples et standardises 
f abr i qn&s avec des machi nes semi -automat i que:; concicii tes par 
un groupe d'anciens ouvriers professionnels (environ 200) 
sont remplaces, en L'espace de trois nu quatre annCes. par 
des produits hyper-sophistiqufis (par es:. : systPmes d'armes 
pour des sous marins. turbines pour centrales hydro+lectri- 
qups. noyau:: porir des centrales atomiques. etc.) conGus au 
moyen d'un systilme de conception et de fabrication assistee 
par ordinateur (CFAO) A partir duquel on programme (avec 
des rubans perfores) cine quarantaine de machines d controle 
numPrique. Le personnel multipli& quant A lui par cinq, est 
constitue pour l'essentiel d'ingCnieurs et techniciens, ces 
derniers W a n t  recrutes dhwormais A la place des anciens 
ouvr i ers prof essi onnel ç. 
(6) Crozier, Michel: "Le ph&nom&ne bcireac.icrat.ique". Ed. dci 
Seui 1 1963. 
(7) Une province qui vers la fin du XIXe. siilcle, quand les 
colons @uropeenc; sont arrives, n'&tait qcr"un desert traver- 
se par l.in fleuve important od les Indiens (d la frontiPre 
sud de 1 'ancien empire inca) avaient developpe les premiers 
t.ravaw.: d'irrigation artificielle. La bourgeoisie locale 
actuel 1 e -compos& d I. ' origine de vignerons qui ont dBvel.op-. 
p& 1' irrigation- est. fit5re d'une t.radition de conquete 
pioniere fondbe stir les val.eiirs de la famille et la reli- 
gion (catholique). 
Le probl&me clcri ~ . s t  ainr,i [Ins+ par ce changement 
brutal ri- la taille. de la comp1e::ite et du perwmnel de 
l'entreprise rst relui d e  sa c o m p a t i b ~ l i t . ~  avac la continui- 
te de la traditionnelle emprise directe et personnelle de 
la direction +amiliale sur les affaires internes de l'orga- 
nisation. Et ceci d'autant plus que le processus initial de 
renouvellement presque total des hommes et des machines ne 
pouvait pas avoi r 1 i eu autrement. 
SI ce changement a et& effectuL d pas forres, i 1  faut 
bien reconnartre que le dilemme formu16 dans I C  paranraphp 
precedent s'est pose rapidement et avec cine intensi tP compa- 
rable. Le retour d e  la democratie en 19aZ s'acompagne 
d'une reduction drastique d u  budget de 1 'Etat destin?? au:: 
chantiers publics et A la fabrication militaire. La w r v i -  
vance de l'entreprise depend d&sormaiç de la conquete d e  
nouveaux marches particuliCrement internationaux et, tres 
logiquement, le fils d u  fondateur qui a pris en main la 
direction de 1' entreprise. impulse cette strategie d'pxpan- 
sion internationale se ccmsacrant entiere cat personnelle- 
ment au developpement de cette nouvelle orientation (ouver- 
ture de bureaux commerciaux A New Yorl.. Hong t'ong. etc.) 
Or. vers 198.5. au moment oil le cahier de charges %e 
remplit, l'entreprise se trouve dans l'incapacite tie satis- 
faire les nouvelles commandes. De quelle mani&re a et& 
prise en charge la r6organisatinn des ateliers requise par 
des nouvel 1 es product i ons non prevues au moment de 1 achat 
des machines, ces machines dont la flexibilite est en th&- 
rie la vertu principale- Voila la question ií laquelle nous 
essaierons de repandre Orace A un detour par les atelierç 
de 1 "entreprise suivi d'une serie d'observations au niveau 
des services techniques et de la gestian du personnel. 
I1 faut que le lecteur sache d&ç maintenant que ce 
dQtortr et ceç observations auront 1 ieu dans 1 'entreprise 
dont le chef passe pour le champion national de5 privatisa- 
tions. un homme qui fait quotidiennement la une de nos jour- 
naci:: avec ses OF'R spktaculaires sur des tres grosses entre- 
prises publiques. On dhcouvrira peut-rtre ici le revers de 
la medaille. 
Une situation bloquee 
A u  mois d e  juin 198h, lors; de notre derniBre phase 
d e  travail st.ir le terrain, i l  M a i t  devenu clairement 
perceptible qi.ie 1 'entreprise se debattait dans une :&rieuse 
crise interne. Une chute de la prnductivite de l'ordre c:lu 
40% (chi.ffre qui etait dcc domaine public clans 1 'ent.reprise) 
seulement comparable A cel1.e cle la morale col lective, at 
qui SE? traduisait par un debat. interne generalisa, en @ta- 
ient les symptt'smes l.es plus apparents. 
L'essentiel de nos interviews devait avoir lieu dans 
les ate51 iers. PJoi-iCj voulions iriterroger les nuvrier5. A 
lpurs postes de travail, mai5 compte tenu de la situation 
q@n+rale c-k clr ses ransequences 1 mmgdiates A ce ni vt?ati nous 
avnnc; rjBc-id+ de poilr5ser notre enquete plus loin E?t [)lus 
haut. 
Nos observations les plus detaillPes, nous lec; avons 
donc faites dans l'un des principaux ateliers d'usinage de 
pi&r:es c-omportant zii i: machines outils A commande ncim&ri que. 
A partir des histoires professionnelles d u  personnel i m p l i -  
q&. nous avons essaye de reconstruire le5 processus de 
decision intervennant dans l'histoire des construits techni- 
ques. 
Tres rapidement nous avons constat6 1 'existence de 
cleu::. phases bien contrast&es. La premi ere etai t vue retros- 
pectivement par nos interlocuteurs comme l'age d'or initia- 
le marqctBe par la fluidite des &changes informels hnriron- 
tau:: et verticaux et l'emergente de formes institutionnel- 
les d e  r&gnlation des rapports intra OLI inter-groupaux. 
Celles--ci etaient adaptees A la nature des problemes A 
resoudre et conf ort&es par le5 reussi tes concretes qu'elles 
permetta1 ent. 
La deuxiCme phase &tait la plus recente. marquee par 
un redemarrage desordonne des ateliers en fonction des nou- 
velles productions. La situation, comme nous avons p u  le 
constater, Btaxt devenue chaotique et la chasse au coupable 
s'imposait comme mgthode habituelle face au:: al&as techni- 
EJLIPS qui dans ce conteste &talent. comme on peut le pr&- 
voir, tr&s nombreuses. Voyons donc ceci de plus prP-1 
puisque c'est dans l'atelier OIS l'on "d&couvre" le vrai 
visage d'une entreprise. (8). 
I I  
De l'&poque hhroLque d 1 W r e  des blocages 
L'histoire de l'una des machines de l'atelier &tudi+ 
suffit pour rendre compte de ce processus A la lumiere des 
resultats concrets qui en ont d&coulP. 
Dans la machine 'I:" (une aleseuse d'origine ,aponai- 
se avec cinq axes d e  mouvement equipbe d'une commande nume- 
rique am&ricaine. achet6e vers 1480 pour la fabrication 
d'helices de turbines pour centrales hydroel ectriques) ont 
Ltct. obtenues des augmentations de la productivit& de 1-or- 
dre dci :.O% qui ont permis 3 l'entreprise de se battre sur 
- I .-__- 
(8) NOLIS ne fournirons ici qu"une synth&se tres redciite des 
resultats consign&ä (page 102 et 5s.) dans le rapport final 
d'une recherche en coop&ration citPe plus haut. 
le march+ americain tat d’y obtenir des commandes fermes 
malgr& la concurrence des ghants mondiaux de la 
sp@cialit&. Ces augmentations de la productivitP ont et& 
acquises grdce S pl~sie~irs innovations internes telles 
qu’un soft d e  hase permettant l’utilisation du cinquiCme 
ai:@ de mouvement, une augmc-ntation d e  la capacita de 
stoclage de donnees de la machine (oeuvres d u  chef du 
service d’entretien), un dessin et un programme de fabri- 
cation adaptes au:: potentialit&s d’une machine de derniPre 
generation (oeuvres clci chef du service de programmation). 
I 1  faut dire aussi qu’une fois installees. ces tcrrbines se 
sont revelhes d’une qualit& remarquable. d’apres le5 diffE- 
rents temoi gnages que nous avons pu recuei 1 1  ir et comparer 
dans l‘entreprise. 
La chute des commandes publiques est suivie d’une 
periode od la machine reste silencieuse. On obtient alors 
cine nouvelle commande adaptike d ses caract&rrstiques qui 
permet de la remettre en marche. 11 s’agit de la fabrica- 
tion des composantes en aluminium d’une fusee dont l’usina- 
ge suppose un changement eu niveau des programmes, des 
outils, des porte-pieces (qui dans ce cas particulier sont 
tres importantes) et des methodes de travail (l’aluminium a 
des reactions tr65 differentes des aciers speciaux). 
L’ere des blocages est ainsi commencee. Peu aprds le 
1 ancement du produit 1 e programmeur et 1 ‘ouvrier responsa- 
bles de la machine ont des retards dCls d des prohlPmes tech- 
niques tres complexes dont la solution par la methode d’es- 
sai 5-erreurs leur demande beaucoup de temps. Ils demandent 
donc formellement 1 ‘appui des services technique5 mais cet 
aide n’arrive jamais. Ils n’arrivent pas A obtenir l’outil- 
lage necessaire: i l  y ¿i en fait Lin seul responsable de 
l’outillage pour toutes les machines et i 1  est bien entendu 
completement deborde: 1 ’ouvrier n’obtient pas non plus le5 
porte-pieces dont i l  a besoin. i l  prefdre alors les usiner 
lui-m*me avec des morceauì: d’acier qu-il est ohligh d’aller 
chercher dans le debarras de l’usine: des calibres* ont &te 
retires de l’atelier pour sa reparation et ,amais rendus. 
l’ouvrier a donc bricolP des calibres avec cjes morceau:: 
qu’il a pu trouver quelque part et les partage avec ses 
compagnons, et caetera. 
Clue se passe-t-il donc dans un tel contexte lorsque 
survient un alga” Nous I ’avons constate pour une machine 
voi sin^ qui n’avait pas Pte entretenue d temps. L’incident 
technique est ”resolci” par voie d’autoriti5. L’ouvrier (un 
technicien avec cinq ans d’e::pBrience S l’usinage) est re- 
trograde. Je service d’entretien fait Lin diagnostic clui met 
hors de cause l’ouvrier mais. ce service n’ayant pas le 
drol t d‘avo1 r recours W 1 a coop&rat-i on d u  scrpposC coupahl e, 
ne r-hL.cssit pas la reparatlon. L’nctvrier reprend ensuite son 
poste mala; la machine continuant produire des lncl- 
dents.le chef d’atelier (qui avait demande ALI dhbut le 
licenciement de I‘or~vrier) decide de la faire marcher de 
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f aFcm manuel le (l. e prohl time concernait I. a sui t.e des 
automatismeç) pas 6 pas, sous 1 'exclusive responsabil. it.& 
de l'ouvrier incrimine et finalement, ainsi ch*ti& par cine 
forte augmentation de sa charge de travail et par cine "ci&- 
qualification" d e  sa tache. 
F'ourquoi donc des resultats si contrast& dans ISS 
memes postes de travail et avec les mflmes individus a~i:.: 
deux moments oppos&s de la vie de l'entreprise'? Nous nous 
proposons de donner cine reponse a cette question en analy- 
sant les zones d'incertitude gerees par les acteurs au:.: 
deux deux pBles de cette histoire. 
Incerti tude maftrisable et production de l'organisation 
NOIJS appelons incertitude maitrisable celle qu'on 
peut rPduire =I partir d'une analyse d u  probldme d resoctdre 
et d'un accord su- les moyens et les finalites entre les 
parties impliquees, individus clci grocipes. Bref, un probldme 
dont la resolution releve dct compromis puisque cette derni&- 
re ne conduit -0t3 n'est pas percue comme conduisant- 8 la 
nt2gation d'un adversaire mais A sa reconnaissance camme 
partenaire. 1 1  s'agSt bien donc d'un probldme des formes A 
mettre en place pour obtenir cet accord. 
Dans l'analyse des resultats obtenus danç la periode 
dite herolque nous avone relevC 1 'emergence de deux modeç 
de regulation des &changes d'informations qui avaient aide 
d une mattrise acceler&e des moyens techniques: formes in- 
tra-groupales et inter-groupales. 
Parmi les premiPres on peut citer la strategie de 
fcrmation du personnel au sein des çervices d'entretien et 
de programmation. Les techniciens du service d'entretien 
sont tres prises sctr le marc'hd de travail. mais s'ils Fe 
specialisent trop, certaines machines risquent de ne plus 
pouvnir etre reparees. Le che4 dcc service organise donc des 
courç internes d'&changes de connaissances th@oriques Pt 
pratiques qui permettent de ne plus fixer un homme sur cer- 
taines machines. 11 ne reduit pas ainsi le turn-over et, 
peut-etrr. le risque s'en accroi't, mais i l  organise la 
releve ( y  compris la sienne). Des formes comparables sont 
miseç en place par Le chef des programmeurs. Dans son cas 
i 1  doit faire face d un problhme tout d fart particulier: 
une partie des ateliers se trouve d pl~isieur-s liloml.trf?ri de 
distance d u  si&ge de l'entreprise od 1 'nn produit IPS 
rubans perforbs deçtinaç act:: machines. T 1  y i\ d'aillel-rrs 
cine sat cirat i on syst &mat i que des commun i cat i ons t PI ?y> han i - 
qLteS avec ceç ateliers et i l  f a t €  s'y deplacer souvent p o w  
faire face d des aleas. Le chef a besoin d'un personnel au- 
tonome et i 1  reussit si bien que 501s cjervice est considere 
comme un modele d'efficacite dans l'entreprise. 
AIA niveau inter-groupal le meilleur exemple est 
celui des “recrnions cf’usagers” du systfime C F A 0  organi.s&es 
par le chef des programmeurs et par celui d u  bureau d ’ M u -  
des de facon d acc&l.erer la maTtrise d’un &quipement parta- 
g e  a1.1 moyen de l’&change ouvert de renseignements tir&s d e  
l’exph-ience de travail de chacun. La fr&quence de ces reu- 
nions fut d’abord hebdomadaire, puis elle a dimincie reguli&- 
rement jLisqLi’6 devenir nulle. 
I 1  s’agit donc de modes ad hoc d’organisation des 
&changes qui ont une vie variable et des formes adaptees d 
la nature des problbmes 6 resoudre. Ils confdrent de l’au- 
tonomie aux individus et aux groupes, aux membres c e  ces 
groupes et 6 leurs chefs tout en limitant les conduites de 
retention d’informations qui peuvent nuire au:.: +inalites 
productives de 1”organisation dans son ensemble. La partici- 
pation personnelle du chef des programmeurs et du chef d u  
service d”entretien aux innovations qui ont permis cine 
grande reussite dans la fabrication das turbines relCve de 
cette logique 015 I. ‘autonomie des membres d’un service 
confere de l’autonomie d sa hierarchie. A u  travail d u  chef 
des programmeurs (dessin et programme de 1 ’hPlice de turbi- 
ne) s’ajoute donc la dimension inter-groupale pciisqu’i 1 a 
&te en mescire (grace cl 1 ‘experience partagCe) de produj.re 
le dessin sans se heurter A un manque de connaissances ou d 
I ‘opposi tion jalor-(se d u  bureau d’&t.udes. Rref , nous avons 
cru dectt.l.er dans ce t.ype de regulation des @changes ].e 
germe d’I“ strategie de Cormation axPe davantage sicir 1.12 
renforcement des r&seau:.: que sur celui des individus. 
La regulation des &changes qui se met en place dans 
ces cas: sert donc: d martriser c:les zones d’incerti tude q~te 
l’on nu peut pas contr-&l.er en les abandonnant i I’initiati- 
ve individuelle o11 d la 1,ogique des intCrCts propres d 
chaque groupe. I I  est tres. int&ressant de remarquer en plus 
que dans tous les cas ( y  compris celui de l’entretien) le 
pr-ohleme que 1 ’on cherche d r@soudre ne provient pas tel. 1.e- 
ment d’un manque de connaissances mais sur-tout d e  la manie- 
re cf’appliqcier celles-ci concretement et d’obtenir dans la 
pratique, de nouvelles connaissances, 6 l.a fois plus spPci- 
fiques et p l u s  approfondies. Ce que l’on cherche d pallier 
est bien le manque d’expk-ience et 1 ‘absence d’une re- 
f lexion collective. 
1 1  faut constater enfin que l’autorit& hi&rarchi.que 
aCjTt cjans I. e sens cj’ une organi. sation des $changes dans teus 
les cas od elle doit +aire face A 1.a pression de contrain- 
tes raisonnables qui la poussent, si elle veut maintenir et 
renforcer legitimit& fondee dans la production, d 1.a re- 
cherche d u  meilleur mode d’effectuer collectivement les 
t?kches (du “one best way“ mais dans un sens non p@joratj.+) 
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I1 y a un point otS l'incertitude perd çes vertus 
contraignantes et pousse vers des condui tes defensives. Ce 
point est tres difficile, A determiner mais i l  existe. 11 
est depasse par exemple quand i l  y a un decalacJe &:.:agBr4 
entre la capacite de l'entreprise d mai'triser ses moyens et 
la strategie commerciale qu'elle se propose de d&velnpper. 
A u  premier abord, on peut penser que ce qui conCrMement 
produit ce ph&nom&ne dans cette entreprise est la rencontre 
d'une nouvelle politique commerciale et du "vide d e  pou- 
voir" qui resulte du noLiveau comportement du chef d'entre- 
prise ob1 :ge prematurement de deleguer son autorit& cfe ges- 
tionnaire. I l  faudrait alors voir comment cette delegation, 
qui aurait pu fltre positive, s?est produite dans les fait.5 
et pourquoi on en est arrive au point ad l'incertitude de- 
vient incontrblable et od elle provoque des reactions con- 
servatrices, dont i l  faut examiner la nature et les origi- 
nes. 
11 nous faut rappeler maintenant les questionç 
formulees act debut de l'article EI propos de la probl4mati- 
que posee par la croissance de la taille et de la complexi- 
te de l'entreprise dans le contexte d'une continuit@ de ça 
direction familiale. Ce sont bien les anciens propi&t.aires 
qui, places au sein du Comite d e  Direction, fixent desor- 
mais, en l'absence de l'hWitier, l'esprit et la m&thode de 
la gestion interne par la mediation d'un nuciveau PDG sorti 
de ses rangs et soumis A ses diktats. 
Mais avant d'aborder cette question, i l  facit voir 
prealablement d'o0 viennent concretement les blocages que 
nous venons de decrire observt%s dans un atelier d'usinage 
de l'entreprise. 
La cage de verre du bureau des methodes 
Le diagnostic des membres de different5 services et 
de la martrise des ateliers etait formel: la responsabilit8 
du chaos technique devait &tre attri bu&e au bureau des 
met.hodes c.onsider& comme incapable de fournir des informa- 
tions actualisees qui permettent d'etablir le planning, la 
programmation de la production et, meme, les delais de fa- 
brication prevus dans les appels d'offres. 
Malgre ce beau Consensus, un dhtaur par le tmreau 
des methodes nouç a donne une vision pl~is nctancee du probl'2- 
me. Ce service Wait, i l  est vrai, cnmplitement dQbord& par 
ce qu'on peut bien considerer comme le produit d'un conflit 
d e  rbles puisqu'il devait faire face 1 la fois 21 des 
grosses tiches en rai çon de 1 ' accumulati on de nouveau:.: 
appels d'offres et de la r&union d'informations en vue de 
1 'organisation qc1ot.i di.enne dec, akel.i.c:?r-.;. Mai a toi. .!I:. CF? q~\r' 
l e  bureaLr der; met.hodes faisait n'&tait pas, loin de 1.6, d e  
la m@me qualite: j.1 y avait dans 1.e service les bons et. l.es 
mauvais spGcial.istes et tout l,e monde s'accordait pour l.es 
identifier d'apres leurs r@sult.ats respectifs. Or, l.es hons 
sp~c:iaI. ist.es etaient t.ou jours, comme nous 1 'avons constate 
6 partir cie ].ecu-s histoires socio--pr-ofessionnell,es, des an- 
ciens ouvriers polyvalents (avec une formation d e  techni- 
ciens) promus agents de maTtrisa grace A leur connaissance 
intime des machines et des hommes dans les at.eliers. 
Celle-ci est, bien entendu, la raison qui e:.:plique pouqcroi 
1 e chef cit.\ bureau des methodes demandai. t en permanence ce 
t y p e  d e  promotion pour son service. I l  ne rei.kssj,sai.t jamais 
et le prestige p l u s  que douteu:: du bureau au niveau d e  la 
martrise ne l'aicla1.t sans dacct.e pas mais, en fait, l.a vraie 
question qu'i 1 facrdrai t sci pozier d cet .+gard est d notre 
avis la suivante: qui posskie au sei.n de I. 'entreprirse le 
pouvoir necessaire pour debl.oquer cette sit.uation7 
On reviendra sur cette question au moment approprie. 
F'ocrr ' le moment noi-is nous retrouvons cinnc: face 6 i r n  ing+ 
nieur, le chef du bur-eau des m&l:.hodes qui dit fuir ].e t.ay1.o- 
r-isme comme la peste mais qui doit se r&si.gner- d ne voir 
les ateliers qu'A t.ravers l.es vit.res de son bureau. Fina1.e- 
ment, comme nous le disait un ouvrier, ils donnent I'impres- 
sion "de vouloir fair-e la guerre protPqPs derrifire 1.eur 
table de dessin". 
Mais les problhner-; des ateliers ont. bien ent.endLi des 
racines plus profondes puisqu'il est clair qu'on ne peut 
pas attri huer au bureau <fes; methodes 1.e manque d' oi.iti 1 sr de 
cal ibr-e:;, d e  porte-pi &ces, c.l'entr-et.ien preventif et d'une 
str-at&g i e sal. ar i al. e con venab I. e. 
La mhthode c l u  pompier cje 1. ' ingPnj.eLir Irechnique 
nu sommet d u  "line" i l  y a \-in homme a~issi cfhhorcf& 
que l e  chef du bureau des methodes mais pour des motifs 
diff&r-ents. Il doit. tout. faire, du plus important a~i pl.us 
simple comme par e:iemple veiller au bon ctsage des voitures 
de fonction ou contral.er l. es absences transi toires ~ L I  per- 
sonnel d e  son service. Il est en fait -tout le monde s'en 
accorde aussi- l'homme qui a l'oreille du Camit& de Ilirec- 
t. i on. 
La nature d e  sa t.2che ].a p1.u~ importante. r i m i s  
1 'avons dkouverte, gr3ce  ai..^:.: thmnignages d e  1. a mai'.t.r-i se: 
"quand le planning nou5 arrive -nous disaient-ils- nous le 
jetons 6 ].a poubelle et nous travaill.ons en fait d'apres 
les petits boutes de papier que nous envoie quotidiennement 
l'ing+nieur techni.que". Et. j.1.C; ajoutent: "l.es feuj.11es 
prodi.ii tes par l a  bur-eau !je%: methodes ne nous aident pas 
-bi en  LI crnntrai re- et dnivent en g+n&ral --sauf cel. l.er: qui 
on &te elaborees par Mr. 'I:." ou Mr. "y"-- (?tre refaites 
compte tenu des capacites reel les de production que nous 
avons developpees. Le bureau cles methodes n'a mhme pas des 
donnees actuali&es s1.w 1.a disponibilite des machines". 
Voila donc comment se profile 1.a methode 
organisationnelle du pompier: 1 ingenieur technique passe 
le plus clair de son temps A &teindre des incendies en 
raison des retards et du non-respect des delais de fabrica- 
tion. Il n'est pas &tonnant. que dans ce contexte l.inge- 
nieur technique regne en maSt.re et ait systematiquement 
reco)urs 6 la carotte des primes salariales ponctuel.1es et 
transi toi res, at tr i huees au?: octvr i ers qui real. i sent, I. es 
taches les plus urgentes (not.amment au montage). C'est en 
se servant de la motivation economique la plus Blfimentaire 
qu'il tenti de resoudre les problemes de la production. XI. 
n'est pas Bt.nnnant. donc que ce type de conduit.e se repande 
d e  maniere accPlerPe dans 1 'entreprise et que la prnductivi- 
tB globale chute au dOld de ce qui est explique par les pro- 
blQtries techniques. On sait d'ailleurs que la carotte est 
suivie tr&s souvent par le btton ... 
La prison dorhe du bureau d u  personnel 
La creation de cette fonction avait eu lieu recem- 
ment (19E?3), A .l'@poque od la chute des commandes de I. 'Etat 
avait et& suivie de licenciements economiques. Elle n'&tait 
auparavant qu'un petit bureau charge d u  paiement deç salai- 
res. 
Elle devient une prison dor&e parce qu'elle gtire une 
activite de prestige (la formation, notamment des cadres) 
mais n'a pas la moindre influence çcir le recrutement, la 
promotion (les plans d e  carriere), le systgme de salaire et 
m@me la prise d e  decision5 en ce qui concerne la formation. 
fiinsi par exemple quand nous avons demande, en arri- 
vant dans de bureau, 1 'organi gramme de 1 'entrepri5e, nous 
avons eu la surprise de constater que chaque membre du 
service avait une opinion diffCrente sur sa structure et 
qu' i 1 s devaient en fait avoir retourci d I, eur connai ssance 
des rbseau:.: personnel s ç' i 1 s voci1 ai ent. en donner cme i mage 
appro:,: imative. Ce fut peine perdue quand nous avons detnanti@ 
des donn@es precises sur la composition du perconnel et 
leur position dan5 l'organigramme: on nous a fourni des don- 
nees d'un niveau d'agregation &norme. 
Rien entendu, le chef d u  service essayait quotidienne- 
ment -avec prudence et diplomatie- de faire comprendre i4 1.a 
direction 1 'id& qu'une gest.ion salariale rationnel1.e &tait 
devenue necessaire. LI. n'en demeurait pas moins que ses de- 
marches n€? produi sai ent aucun resul tat concr-i?t. 
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11 est n&anmoi ns tres i ntPressant. de rel. ever 1 e +ai t. 
que: 1 ' une de55 acti vi t@s dci servi ce od I. e chef CILI personnel. 
SR vantai 21 d' avoir pr-odui t i-in cer-tai n changement btai t 
celle -toujours dans le domaine de la formation- des cncirs 
d e  rel alli c3n5 humai nec donn&s ac.i:.: agents de mai trpse. Cnmme 
nous le verrons par la suite, quelque chose d'impnrtant se 
jouait. 6 ce ni.vea1.c. 
Le monopole d e  la ressource rare et les cercles vicieux 
cfu syst.+me 
Le moment est arrive? de renouer les fi1.s d e  cette 
description: que manqi-iait-i I au bcireau (:je:; methodes I. 'empe- 
c:t>anIr de rempl ir son r-B1.e de manie)re adequate? 
Fondamentalement , i 1 n' avai ?: par; l ac:c:@Gj d I. a ron- 
nai ssance prati que d u  fonctionnement des machi nes et des 
capacites reel l.es d&velopp&es clans I. 'atel. ier. I1 est vrai 
que, comme nous le disait le responsable du bureau, "dans 
les entr-epr-i.s;es semblables d la nC1.kr.e qu'il. avait visit. 
d I. 'etranger l.es specialistes des mBttiodes sont toujo 
dE1.j rJen.5 tres anciens dans 1.a maicon qui ont arclctis avec: ].e 
temps une connai ssance apprnf ondi e des atel i ers et des 
hommes". t"entreprise est sQrement t.rop jeLtne et n'a pas 
encore produit en qr.iantit& des gens cle cette qcial. i tB. Mais 
elle en a neanmoins dajd produit (1.a prr?sence de certains 
sp+c:i al. i stes competents dans I. e t>w-eai.t I. e prouve) pt I. a 
question qui se pose est donc de savoir pacirqaoi , s' i 1 en 
est ainsi , 1 'entreprise ne cherche pa-; A ac:c&l.crer la pro- 
ductricm d e  ce type d'R:.:pertise comme elle ¿a d&jd F L I  1.e 
faire dans d'autres domaines (CFAO, entretien, programma- 
t.ion). 
Avant d'essayer d e  donner cine reprznse d c:e 
.I-.ion centrale nnus devons rappelcar- que 1. ?ing&nieccr techni.- 
que tient la maFtrise des at.el.iers qui est Ia pePini.Br-e 
naturelle de ce type d'expertise et que c'est l ~ i i  qui a 
aussi IC pouvoir d e  dBc:ider de ce type de promotion clan.; 
1 'entreprise. 
tdcms dBcouvrons al ors que sc?cis I. ' apparenre d 'cine 
demande de promoti c3n banal e SE.? r-s?i:rncivent face 6 .face c~~LI:.: 
logiques opposi"?es: 1. 'cine donk 1 'objectif est de prodi..ij.re 
dans les d@I.ais prescri.t.s et. I. 'autre qui veut dir-:.poeer dci 
tempcä necessaire d 1.a ref].e:.:i,6n sur 1.a nieil1.eur-e mani&r-e d e  
pr.&parer- I. e t.ravai. I. d court. terme et d moyen terme. 
Comme nous I e di. sai Er un agent: d e  ma9.tr-i se: "ncic.ir, (i I. 
parle de 1 'entreprise) croyons que 1 "important, c'est 
1 'urgent, et c'est bien le cgntraire.. . 'I. On comprend alors 
pourquoi I e bureau du personnel avait trouvZ~ clans I. a maptr-i .-
?<E?, sol.-imi .-,e A toutes I. es t.ensi ons et A t.c)cctes I. e ~ .  ~;+di.!~:- 
t i c m f i ,  1 'c~r~r~or!rr.inith d'une action dont. la n¿+cessit& r-epor-;c., 
surtout sur le besoin du service dct personnel de montrer 
c1t.t" i 1 sart .A cqi.iel.que chore. 
Constatons enfin que produire de la rar-et+ €?st dan:; 
la natw-e mCme de tout monopole et que le manque d'exp&rien- 
ce est un probl &me auquel est conf rontee toute entreprise 
qui se transforme. Mais un cercle vicieux s'est donc instal- 
l & qui fait que ce probl &me s' aggrave progressivement au 
lieu de se r&socidre: l.es blocages produits par le manque de 
prevision acroissent la dependance de 1' ingenieur- technique 
d 1'Pgard de ses cadres subalternes dont l.es savoirs devien- 
nent par-ld meme inacce5sibles auì: services techniques qui 
d leur tour, deviennent de plus en plus impuissants en 
s'eloignant encore de la realite des ateliers. Ce cercle 
vicieus est en fait produit et renforce par un prejLtg@ que 
les faits semblent confirmer quotidiennement: les services 
techniques .sont impuissants et meme g4nants parce que "ces 
techniciens et ceç ingGnieurs travai 1 lent enfermes dans 
leur cage de verre" 
I l  est danç la logique d e  c e  cercle vicieux de 
produire cine central isation des decisions qui accentue 
pathologiquement la personnalisation du pouvoir. Les 
blocages qu'il produit proviennent de la saturation des 
individus dant la pure volont& fonde 1 'organisatinn. Mai5 
cette volonte r;'&ptiise et cfevient autoritaire. Les rPseau:.: 
se detrui sent. et le5 mei 1 leurs PlBments abandonnent 1 ' entre- 
prise (mhme E.' i 1 5  y restent encare physiquement). 
L.a question qui reste donc posee est d e  savoir pour- 
quoi cette logique s'est imposee si brutalement conduisant 
l'entreprise vers un chaos technique et social qui a pro- 
duit un blocage notoire de la production.On verra 
maintenant pourquoi nous consi&@rons 1' incertitude d la 
fais comme une ca~tse et comme un ef.fet, tel qu'il a d@jd 
6th avance dans l'introduction. 
Le vide dbpouvoir et le plein de la Direction familiale. 
t 
Une petite aventure que nous avori:; veque et qui 
aurait strement rendu heureux un ethnol ogue, nous a permis 
de ressentir personnel lement de quel le mani &re s'exergai t 
l'emprise de la direction familiale sicir les affaires 
internes de l'organisation. 
Resumons-nous: 1 'homme d+passP par I. e5 t?v&riemerits 
que &tait It? chef du service de mhthodes. accabl& par les 
thmoignages que nous l.ui avons rapport& i 1 'egard de son 
service no~is confie, enfin, SOR drame. Il sort de son 
bureau c m  dossi er de 15 pages el. aborh cc11 1 ecti vemen?: par I. e 
service ail ].'on fait le point. scir ses probI.&mes en propo- 
sant des solutions d ].a direction des services t.echni.ques. 
I1 nous signe dlOt-5 cine autorisation pour que nous puis- 
sinns faire ces 15 photocopies dans le service charg2? de <:e 
travail. La responsable de ce dernier est.. . la femme d u  
F'rBsident, du Ccmseil. d'Administration (ce sont l.es par-ents 
d!u fameux hBritier qui P boulevers& I. 'entreprise depuis 
1979 et qui se trouve maintenant d I. '&tranger d la t&te de 
la nouvelle politique commerciale). EIle n'a pas hien FiCu- 
1 a moindre idee d u  c:ont.enu de ce que nous voulonc photoca- 
pier, mais, i l  faut faire dç??; Bconomi.ec (on a commis 
apparemment des abus avec les demandes de photocopies! et 
ce travai 1 i 1 aurait d Q  demander I.' aut.orisat.j.on de. . . 
1'inghni.eur technique". Fien entendu, 1.1. faut prBciser cicce 
1 ' hi çtoi re a ecc cine conclusi on heureuse puisque nous avons 
rencontrh, en sortant, clans ].e couloir, c.in empl.oy8 cie cieuxir5- 
me rang d u  t2ureau du per.sonnel qui les a fait faire imm<.?dia-- 
tement et directement par un copain d e  ce service si bien 
cc~ntr-f>I.& par crette dame si i.mportante. 
Ce t te s i m p 1 e an Pc: do t. e , p ciur t. an t I:. r es r 6 ve 1 at r i. c e. 
rilest qu'un indice d'un climat gBnPral marqub par 1'infant.i- 
lisation systPmatique tiers cadres techniques de 1 'entrepri- 
se: "quand l e  prnbl &me "x" est apparu -nous racontait par- 
exemple un technicrien d u  service d'entretien- on est all+ 
chw-cher la salcction, comme toujours, aupr-& d'un Messie 
tr-&s cher. venu cie I. 'ext8ri.eur. qui n'a +ait. que renforcer- 
l e  diagnostic que noc.cs avion!; ciejd M a b l  i I'. Tout %:.e passe 
donc comme si i'entreprise continuait 6 vivre comme d ses 
ciQf:!uts. quand la solution cle ses problhmes passait par- 
1 'achat des hommes, des macrhines et d u  "know how" necessai - 
re. Il y a donc: une Pvi.dente contradiction ent.re la volontc? 
poussBe jusqu'd 1.a caricat.ure de reduire les fra 
tionnemenk et la persistance de cette mgthode - 
d e  la recherche c l u  Messie. C'est peut-i?tre 16 qi.c 
l a  clh c i e  t.mite c:et.te histoire. 
Revenonç 6 notre question centrale: l.a di.rect.ion cle 
1' E?nti-epr-ise est capable d'entreprendre cine? strategie com- 
merciale nouvelle, toctrnge vers I. 'e:.:pnrt,ation et ne sait. 
pas, en revanche, adapter son organisation pnccr le nouvel 
objectif. 
En ce qcli concerne 1' organisation, det-r:.: hypothhses 
paraissent s'imposer au premier abord: 1 'une d e  nature 
"histor-iqcie" et 1 'autre 6 craracrt8re syst,&mique, oc.\ plut.8t 
culturel. Les r-hsist.ances 6 ].a cii.+fPrfi.nciatiori fonctionne1.- 
le proviendraient, en premier liw.\, d e  la fatalilre qui +ma- 
ne d'un processue; d'insti tutionrial isatinn pr-bmat.i.crement 
çtoppe: I. 'arrC?t c:on~jonc:ticr-el. cle la production "+ cl - I.  t 
occb 1 i er *' 1 ' importance des servi ces techniques dans cine 
entreprise d e  ce t y p e  et, quand les commandes reviennent, 
ces servi c:e.:s d0n.t 1 e c~hveloppement Ptait encc?r-e d =;es 
dBbutç ne pcxcvent. reagir en temps r&el et restent i nevi ta-- 
tllcment hc3r:s jeu. En cjeu:ciBnie l.ieu, +ace d cre prnbl&me et 
face act:.: exigences d e  la production compte tenu, en pltus. 
 LI vi CIC? I a i s!isP cjer r i &re: 1. ui, par I. ' tier i i:. I. er cl ans I e: c:l clmai. ne 
de la gestion des affaires internes, le Conseil d'lldminis- 
tration familial a recours tout naturellement ai.[:-: ressaut-- 
ces ccclturelles dont i l  dispose: la maison s'est maintenue 
n t e-d i i: ann hes CJ r i:\ c e au:.: met h cx:I e5 de g est. j.nn 
paternal istes q u i  ne 1 'ont p?.s empfl.c:h& cf't:tre conc:LIr-ren+ieI.- 
le, cczlmme de gagner et de maintenir sa place dans le 
I, - ' le che$ d u  ht.wean des mhthodes voul.ait que l'on fa 
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marche. E% effet., et nocis repondons ainFji d la cfeu:.:i$me 
partie d e  notre question, la cnnqu6te des marches n'est- pas 
PtrangPre d I. 'Pxp8rience historique cles proprietaires de 
1 'usi ne. 
Nous pocirrions certainement accepter tout de sui te 
ces jutitif ications fatalistes et culturellement determinis- 
tes si le contraste n'@tait aussi flagrant entre c e  style 
d e  direction, ses consequences pratiques et 1 '$norme accumu-- 
lation d'intelligence technique qui .fait l'aur&ole de l'en- 
treprise au niveau national. I 1  y a peut-etre des motifs 
plLi5 complexes qui expliquent la surprenante bonne sante 
d'une tradition anachronique dans le milieu le plus sophis- 
tique qui soit, au moins dans le cadre de 1 industrie natio- 
nal e. 
Une entreprise bloqu&e dans cine societe t>loqu&e? 
Nous avons dit dans l'introduction de cet article 
qu'on ne peut pas penser d un vWitable changement si 1.a 
lellitimite du pouvoir du dirigeant industriel ne depend pas 
de sa capacite de d&velopper la production et d'augmenter 
la productivite. 
I 1  est nPanmoins tres difficile de reconstruire les 
mediations concretes qui agissent d c e  niveau. Nnus avons 
pu le faire en &tudiant la technologie de l'entreprise et. 
son organisation d u  travail. Mais i l  y a deux fonctions qui 
se son-t r-eve€bes inaccessibles dont nouç n>avons pas pti 
reconstruire la stratggie qu'A travers des temoignagec incli- 
rect.;: cel 1 e qui concerne ser; ci&boctch&s !servi ces c:ommer--- 
ciac!:.:) ct celle qui determine sen acctis act marche c.fe.; capi- 
tau:.: (services financiers) . te problBme a Bth n&anmoine 
facile 6 resocidre dans 1.e premier de ces cleu:.: cas puisque 
la preparation cles appels d'offres doit 5.e faire avec 1.a 
mediatinn cles services techniques qui sont ainsi parfaite- 
ment au courant de la stratbyie, au moi.ns au moyen terme. 
I 1  n'en eet pas de mdme au niveau financier. 
Nous ne sommes pas pour autant compl &temerit d$m!.inis 






d e  la dette 
de la banque 
grace au rapprochement qu' , en toute logique. 
Btablir entre deux series de phhomenes cle 
et extra-organi sat ionnel le. Au  niveau d u  
l'entreprise. rieu:: faits notoireri et bvi dents: 
fournie par 1'Etat 6 1 'epoque de la rfictature 
contractee par les entreprises pr-ivPes aupr-8-j 
internationnale. fait q u i  A la fois protPqs et - 
deresponçahi 1 i se 1 e patronat et, para1 14lement. 1 PS +r&; 
hauts couts du financement de la production dawä le marche 
local d e  l'argent (tau:í d'intlr-&t syst&matiqitement tr&s 
+leves des pr€?ts bancaires) qcii poussent A r-ecluire au 
minimum les resçources courantes de fonctionnoment. 
E+:ant dnnn&e I. a nature de 1 a prohl. emati. clue or-r)ani. ~ a -  
+.. i. cmnel I c? qui se pose dans 1 ' entreprise, c e  m@]. ange de 
Fsr-otection et de cant.rai nte mon&t.aire produit. des r-esul1ra'i.s 
tor-it-A-f ai t. pervers qu'i I. faut rel. ier 6 ce qua nous avons 
siqnal@ dans le troisiCme paragraphe d u  point precedent.. 
Notr-e argument sur c e  point capital se resume donc 
ainsi. D'une part, la direction de l'entreprise a des 
sol i des sauvegardes fi nanci Bres qui I 6 I. a foi s, asseoi ent 
sa lBgi timi,tP d'investiseirr et. lui cfonnent des moyens cle 
pression pour obtenir des nnuvel les commandes de 1 ' Etat ou 
des "privat.isations" ( 1 0 ) ;  d'un autre part, ceux qui au 
sein de l 'entr-eprise reclament de:; moyen:; mat&r-iels ei:. 
humains pour assurer le bon fonctionnement se retrouvent 
face d des restrictions de ressncirces presque insurmonta- 
bles. Et ceci d'autant plus que les "investissements en 
organisation" ne produisent pas de5 resultats quantif iables 
et imm&cjiats OLI, encore, qu'il est dans la 1ogi.qc.w cie ce 
t y p e  cl? investissement (qui n'erät pas perCu comme t.el) de 
renforcer le pouvoir des experts, cei-ix-lA mBmes qu'on a 
designes comme les boucs Pmissaires. 
Le contexte peut agir ainsi d la +ois comme un 
pr&--texte et comme un texte: c'est lui 1.e coupab1.e de I' in-- 
c:ertitude (chute derä commandes de 1 'Etat, tau:.: cf'inthr-i?t 
p r o ti i b i t i f s $3 c: a CI s e du + i n an c emen t des de f i c i t. E. cj ' en Ir r e p r i - 
ses publiques.. .) et.? A 1.a foj.s, c'est lui qui garantit 1.a 
reprodcrc:t.ion d e s  mnclfiles arctiaj.ques de ger;ti.on. nn voi. t. 
bien maintenant le revers , de la medaille portee par CPLI:.: 
qi. ..ri 56% presentent comme 1 a. nouvel I e @l. j. te economi que clu 
pays. On .?j'aper-l;oit aussi clct poi.ds de 1 hPritaqe clui. p&se 
sur no1:i-e d&mocr-ac:ie, rJ'aut.ant. ~11us que 1.a qarantie cle 1.a 
datte pr-ivee n'est qu'cm exemple parmi d'autres dans 1.a 
fouXe de.j privilBges (on serait tsnt.6 de dirt?: cles avanta- 
ges acquis) dont jouissent les patrons nationau:.: (11). 
( 1 0 )  ta dette contractCe par l'entreprise d I' @gard d e  la 
tianque i nterriationnal e agft comme une garantie au moment de 
1 'ach<tt. cles machines c:t. l.es constructeurs o,ffrent. d leur 
tour d ~ s  credits nouveau:.: et 6 1.nng terme qui l.aissent Xe 
c:r-&di t i n i. t j. al prat i quemen t i n t OK h&. Mais celui-ci i l  
,faut p??t-iodiquement ?.e rembour-ser et on peut jouer alors 
l'incertitude avec celui qui l'a garanti et qui d'ailleurs 
a contract@ d son tour une dette vis-&-vis cle 1' ent.reprise 
pnisqu'crne part.ie importante de sa production est destinee 
aux travaux pub1 its- 
( 1  1 )  Notamment, ciri syst&me complexe et cumulatif de Iois et 
d&cre?.s nationaux et. provinciaux de promotion industriel le 
qui ~ G,CJ!.IE~ divers prete:.:tes de decentral isation, a accouche 
en fait d'une Bvarjion impositive "legale" veritablemerit 
mcsnstrueuse. Ce sport national -le championnat mondial cle 
foot-ball n'est qu'un mirage- qui justifie aussi une fantas- 
tique Wasion tout-court. Je conc:l.us alors evi.cjemment d 
I existence de sources d'autofinancement tres importantes 
disponibles dans la ãociPt.B mais qui. s'or-ien{:.ent plutC>t 
vers; la sphci.il.atinn financ:idre  LI lie~i de devenir des 
investissements dans 1 e contexte cl'une ntr-at@.gie d e  d&vel.op- 
pement. 
_____.._.._ _._ 
Cancl (.\si on 
Notre travail s’insrrit dans le rarlre plus ghn@ral 
rl’une prohl@matique dit rapport rntre la rationalit+ des 
fins et celle de5 moyens. de ses a,ustements mutuels dans 
le temps et dans l’espace de l’entreprise. 
Dans des termes glohau::. nous avons sugrJBr@ w- 
W 1 ‘e::istence de deu:: types contrastes de situations. 
caracthristiques des rntreprises appartmant d des grands 
groupeç trançnationau:: et nationai-i::: soit respectivement 
d’inadPquatian de la ritrategie d la dispnnibilitt?? des 
mnyens. soit le contraire. 
Nous considerons, bien entendu. que les entrepre- 
neurs natibnau:: ont un role particuliPrement important A 
,nuer quant A nns pnçsibilitPs de dsgager un P::c&dent &= 
deviseç d 1’e::portation. ce dont l’industrie natinnale i, 
tncr30urs &tb incapable et meme tres peu inth-ess@&compte 
tenu, peut-etre. de notre anciennEa et en apparpnce &ter- 
nelle puissance agricole dans ce domaine. Mais cela com- 
mence A changer prafondement et c’est dans c e  mnuvement qire 
s- inscrit cet article. 
De ce point de vue. le cas de l’entreprise i c i  pre- 
sentfie peut otre consi d e r e  comme ayant 1 a plus haittr val mir 
h&uristique. Fn effet, elle s’inscrit dans des march&.; (6~. 
prodi-tits. de travail, f inancier, technologique) od la mal- 
trise de5 moyens propres et la capacite A pr-od~rire des inno- 
vationç dans ce domaine est une condition sine-qua-non de 
l’ouvrrture concut-rentielle. On pput opposer ce ca5 relui 
-beaucoup plus rPpandcr- deç entreprises nationales q u i  ç=x- 
portent en aqissant sur deç marchlrs tnut-A-f ait di ff8rents 
comme reu:: des inditstries dites de prnces continus. achet br, 
clhs en main 
On voit donc l’en,eu qui nous guide dans le choi:, dit 
cas et la r&daction de ret article. Nocis ne çoutenons paS. 
et naus insistons sur ce point. que le patronat national 
soit sp+cialement porte scir le terrain de la concurrence 
internationale o5 que ce dernier soit devenu le seul espace 
valable. Nous nmis limitons d conritater q u ’ i l  ne pput plus 
@chapper d6sormais d c e  genre de defi d’autant p l ~ t s  qLi’i1 a 
socivent d ça portee Ier; moyens pntentiels de s’y lancer. 
comme c’est lx-~ le cas de l‘entreprlse qui nous occupe. 
Preciçement. 1 ‘entreprise &ttidi+e est int+ressante 
parce qu’elle se propose cine strat@gie ambitietisP 
-considPrhe m@mp cnmme salvatrice- dans le domaine de I’(.:*- 
portation. Elle nous laiçse ainsi la place libre pour lin pe- 
ti t essai de soci 01 ogle organi sat ionnel le, vol ontai rement 
endogCne. pour cine sociologie a::Ee en fnlt sur la rationali- 
t e  dec, moyens, mais qiii peut etre A la Cais une sociologie 
des acteurs. c’est-A-dire du changement. Et ceci dans un 
chomp -pas seulement academique- encare damlnE A notre avis 
par un accent e::ces;sif stir le theme chez nouç classiqire de 
la depfwdcmce et a::+ sur I a prohlematique d’un ror1te::te. 
certes fort contraignant. mais qu i  a tenrfqnce d devenir 
un prl?tr::tr. L'@quilibrage theorique ne viendra pas chPz 
nous d'une prise en compte d u  conte::te -faut-il dire qu'il 
demeure essentiel"- mais d u  lahorieu:: chemin inverse. Notre 
cmnaissance d u  monde d u  travai 1 concret demeure pour le 
moment presque nul le. 
Nous prenons donc A la lettrr la volonte concurren- 
t iel le d u  patron de notre entreprise, nous constatons qu' i 1 
a materiellement les moyens d C M  rCunsir et nou5 nous inter- 
royeons sur la cohwence entre cette volonte et celle den 
ressocirces d'allocation et d'at.ttaritC qu'il engage au sein 
cje l'entreprise (12). 
Le sh-iect:: blocage que nous avons obcserv+ dans 1'u-- 
sine d la SCII te d'une ouverture sur les marctiPS internatio- 
naci:: nous 1 'avons attribuC donc act d@calagc survenu cntre 
1 es 'dew: types de res~o~trces mcntionn&s ci-clessus. c'est-A- 
dire. entre modernisation technologique et sociale, ou pltt- 
tat organisatronnelle. 
L'entreprise a rfinouvrlr? presque totalement son prr- 
sonne1 et sa technologie mais d la tete d u  managrrnent c'est 
la direction familiale qu i  a garde tout le pouvoir. Nnus 
avons cnnstatl? nPanmnins que ce modele de gestion n'a pas 
PmpechE.. dans la p@riode  initial^ d'incorporation dec, mach,- 
nes. de recrutement des hommes et de lancement des premiers 
produits. un foisonnement d'initiatives autonomes et innava- 
t/LCes de la part cJe5 ncic~v~au:: venus sicir le plan de la crPa- 
tinn de formes institutionnellrs de rCgnlatinn deç ??changes 
adaptCes pour la mise en oewvre. l'adaptation OLI le perfer- 
tinnnement des machines. d u  p r o c h  de production rt des pro- 
dt.tit:s fabriqu@s (13). 
L'emprise du "cercle familial" ne s'exerce au debut 
qu'A la frontiere de laentreprise, c'est pourquoi nous par- 
lons d'un decalage "survenit" ait moment O L ~  la Directinn. 
quelqctes annees apr& et d la suite d'une chute drs comman- 
des rle I'Etat. se lance d 1'e::pnrtation. 
Les nouveau:: dChnuchCs e:: i gent un r&amenagement 
glubal dec, ateliers qui met d l'&preuvo le management 
dLiplaçant le probleme organisationnel de l'&che1 le lacale 
(celle der. formes innovat4~2s mises en place par la hi+rar- 
" - - .__ . ._._____ 
(12) NOUS reprenons cine distinction Ctablie par Anthony 
Grddens dans son texte: "La constitution de la FjociCtt?". 
PUF. 1987. page ;ZO. 
(17) Nou5 trouvons trCs int+rc>ssante l'idPe des "investisse- 
ments de forme" dont on parle au,acid'hui en France. q u i  
apparait comme tin problPme particuliPrement Cvident clans le 
Ka% traite dans ce€ articlfa et. surtout. parce clue l'on 
peut employer cette notion dans un sens plus large, c'est- 
A-dire cel u i  des investissements personnels oc~ collectifs 
dAns I ?  f-rbation institutionnelle. F. Eymard-Duverney et L. 
Thbvelnt. "Les investissements de forme: leurs usages pour 
la main d'oeuvre". INSEE. 196;. 
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chie fnnckionnelle 6 diffi?rents endroits strati?giqc\es de 
l'organisation dans la periode initiale) 6 l'bchelle struc- 
turel le, c"est-6-dire des processus de decision centraux 
permettant l'aj~istement des moyens de la firme aux nouvel- 
les finalites qu'elle se propose (14). Ceci +tait manifeste 
dans ce qcte nous avons caracterise comme un conf I. it. entre 
deux logiques d'aacteurs presents ai.\ sein de 1 'entreprise: 
logiques du "staff" et logiques du "line"(l5). 
C'est i> ce moment precis oil d'une mani&re quelque 
peu brutal e -comme 1 e sont aussi 1 es hou1 eversements suppor- 
t i ? ~  pr+maturement par 1 ' entreprise d cause de 1 ' ef fondre- 
ment de son marche- s""&largit." l'emprise d u  cercle fami- 
lial produisant ce ph&nom&ne si hien pergu par Michel 
Berry, quand i 1 affirme que". . .les s y s t h "  de gestion tra- 
ditionnels . conduisent. le?; ateliers 6 vivre dans ].e cercle 
vicieux d e  l'urgence" (16). Settlement, si tel est le cas 
qt.iand on a af,faire au:.: r-igiclites du taylorisme, q!..te penser- 
des ef-fets autrement plL\..i d&l@t.&res de certains mCthocJea 
f oridQs sur I. a discret i onnal i tE cl' un pouvoi r personnel 3 
I f  n'esjt plus question de "simples" rigidites mais de veri- 
tables +&dalites, on n'est plus confronti? au ritualisme 
mais 6 des vraies logiques courtisanes, i l  ne s'agi't plus 
de la "simple" urgence mais de la production systi?matique 
-j'allais dire systemique- de l'incertitude. 
Il n'est pas etonnant donc que l'entreprise ait suf- 
fert ctn blocage presque complet aboutissant d une forte 
ch!.it:.e de la productivite au moment mCme OIS son cahier des 
charges redevenait plethorique. 
_-__(_-I___ 
(14) Avec un sen5 quelque peu different nous reprenons cine 
clistinction effectctee par Pierre Velt= q u i  -soit dit en 
pas<jant- signale un fait pa5 tou,ours evident pour tout le 
monde: "les i ngenieurs et 1 eç techni ci ens travai 1 lent". 
F'i err e Vel t 2 : I' I n f or mat i sat i on des i ndus t r i es manu f act UY- i 8- 
res et intellectualisation de la production". ST n. i/&.- 
(15) "L"inventa1re de ces rationalites conflictuelles qui 
se concretisent et sont inti?gr&es dans le5 multiples jeLi:: 
organisationnels, ainsi que des micromilieu:: qui en sont 
porteurs. pourrai t dans cette perspective constituer dB5 
maintenant l'apport le plus imm&diatement fecond de l'analy- 
se des organi .;at ions pour 1 a comprBhensi on des probl +mes 
pratiques d e  decision". Vnild une longue citation dont la 
volonte n'est aLitre que celle de faire j~tstice. Elle eSt 
kirge de L'Rcteur et le syst&me , page 715. Ed. du Seuil. 
1977. - 
(16) Michel Rerry, "Taylor et les robots. Les raisons d'une 
IncompatibilitE". finnales des Mines. numEro spec] al de >an- 
vier 19F18. page 47.- 
(L Image I?tons.nte que celle d'un atelier automatis& oil 
manque 1 'essentiel , c'est-A-dire la matikre premi&re, 1 'en- 
tr-etiqn. les outils, les calibres... qui nous amene d faire 
un plzfijoyer pour le retour des acteurs de l'kre initia1.e h&- 
rocque, ceux-ld m@mes qui n'ont. pas, dans sa majorit.&. de 
v&rit.able e:.:p&rience taylorienne. et. ont p u  @tre ainsi capa- 
bles de produire des formes innovat&/&?s de martrise de l'in- 
certitude (17). Nais i l  s'agit certainement d'acteurs pr&"-. 
turement fatigues et tr&5 probablement au bord de la frus- 
tration, ce qui risque de les conduire A 1"enfermement OLI d 
l'abandon de la entreprise. 
Dans notre soci Pte et dans 1 a conjonct.c.ire actuel le 
(18) , la tPchc? du sociologue est d e  montrer d cjes acteurs 
qui n'ont pas encore des yeux pour le voir, la nature 
creative des changement,~ locau:.: qu'ils ont &t& ca[:!ables d e  
produire et qu'ils doivent apprendre d entretenir, d 
rhvendiquer et d reproduire parce qu'ils pref igctrent. ctn 
nouveau mod61 e 6' organi sati on adapt.& au:.: d&f i s de 1 ' heure 
actuel le. C'est aussi de dennncer, acrpr&5 des responsables. 
les effets de certaines pratiques devenues habituelles dont 
le d+fni.it principal est, de produire 1' incertitude en sacri- 
fiant l'avenir. Ce meme avenir qu'ils ont aussi su pr&figu-- 
rer avec une strategie d'o~rverture ambitieuse mais qui , di- 
vorcee des moyens, se met. d  ressemble^ I cine simple fuit.e 
en avant. 
Les luttes economiques, malgre les pesanteurs d'une 
tr6s longue tradit.ion patrimoniale, changent d e  nat.i.it-e dans 
1 'Argenti~ne cje nos jours. I l  n e 5~tf.fiI: plus de negocier le 
partage d'une richesse qui n'existe plus, mais de ].utter 
pour une place dans le monde en se mettant d'accord sur le 
mode d'utilisation le plus rationnel -qui ne veut. pas dire 
nficessairrment rat.ionaliste- des ressources materielles et 
humai nes devenues rares. 
-- __--_ ~ - ~ __--__-_-_ 
(171 En fournissant des illustrations tir&es par r-c:fample de 
l'analyse des effets concrets des lois &trou::. Philippe 
Bw-nou:: constate que: "L.e changement ne se d&cr&tt? pas. lJne 
loi ou un ordre peuvent accompagner ou susciter un nouveau 
moddle relationnel, sctrement pas le declencher. L'innova- 
tion n'a lieu que si le groupe ou l'organisation ont- d&,A 
vhcii ces nouveau:: modeles. ces nouveau:: modes de relations. 
La difficult& vient de ce que l'apprrntissage dr la nnuvf?l- 
le pratique socic+le se fait d l'inthrieur de l'ancienne. de 
rc? qu'i 1 faut inventer- des rel ati ons d i  f f erentes dans un 
systeme qui vit cine certaine pratique". Philippe Rernou::: 
"La Sociolo3ie des organisations". Ed. du Seciil, 1995. page 
191.- Noua allons plus loin et nous lisons la l o i  comme un 
moule irlhologi que qui peut contribuer au renforcement des 
nouvel les; pratiques. permettant ainsi leur hpanouissement. 
(18) Con,nncture au sens fort qu i  attribi-ie A ce terme 
Anthony Giddens dans l'ouvrage cite plus hairt. 
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